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Resumen. En la economía globalizada actual, muchas cooperativas se están viendo obligadas a crecer 
internacionalmente mediante estrategias de inversión directa extranjera para mantener su 
competitividad y sobrevivir en los mercados. Tomando como referencia un estudio cualitativo sobre 
Fagor Ederlan, una de las mayores cooperativas multinacionales del Grupo Mondragón, este artículo 
examina las contradicciones planteadas por la internacionalización en las cooperativas, así como las 
tensiones y oportunidades para que dichas organizaciones reproduzcan las prácticas idiosincráticas 
del modelo cooperativo en las filiales extranjeras. El estudio de caso se basa en el análisis de diversa 
documentación interna cedida por la compañía y en 23 entrevistas en profundidad llevadas a cabo en 
las plantas domésticas e internacionales con personal de distintas áreas organizacionales y rangos 
jerárquicos. Los resultados sugieren que la internacionalización puede desencadenar fuertes 
tendencias degenerativas en las cooperativas, afectando fundamentalmente al nivel de participación 
de los trabajadores en la empresa. Por otro lado, evidencian la influencia de barreras institucionales, 
así como de factores derivados del rol estratégico de las filiales y de las relaciones de poder entre 
matriz y filial, que dificultan la transformación de las filiales extranjeras en cooperativas. El artículo 
también discute algunos aspectos que resultan esenciales para avanzar en la implementación de 
políticas que acerquen el modelo de gestión en las filiales extranjeras a los principios y valores 
cooperativos. 
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[en] Dissemination of the cooperative values and organizational practices in 
foreign subsidiaries: The case of the multinational co-op Fagor Ederlan 
Abstract. In today's global economy, cooperatives are being forced to grow internationally through 
foreign direct investment strategies so as to remain competitive and survive in markets. Drawing on a 
qualitative study of Fagor Ederlan, one of the largest multinational cooperatives of the Mondragon 
Group, this article examines the contradictions posed by internationalization in cooperatives, as well 
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in foreign subsidiaries. The case study is based on the analysis of several internal documents provided 
_____________ 
 
1  Universidad de Zaragoza, España 
Dirección de correo electrónico: ibretos@unizar.es. 
2  Universidad del País Vasco, España 
Dirección de correo electrónico: a.errasti@ehu.es.  
46 Bretos, I. y Errasti, A. Revesco. (127) 2018: 45-69 
 
by the company and 23 in-depth interviews carried out in the domestic and international plants with 
staff from different organizational areas and hierarchical ranks. The findings suggest that 
internationalization can trigger degenerative tendencies in cooperatives, which primarily affect the 
participation of workers in the company. Moreover, they reveal the influence of institutional barriers, 
as well as of factors related to the strategic role of subsidiaries and power relationships between 
headquarters and subsidiaries, that hamper the transformation of foreign subsidiaries into 
cooperatives. The article also discusses some essential aspects to make progress in the 
implementation of policies that bring the management model in such subsidiaries closer to the 
cooperative principles and values. 
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1. Introducción 
En las dos últimas décadas marcadas por la intensificación del proceso de 
globalización, muchas cooperativas se han visto obligadas a crecer 
internacionalmente para sobrevivir en los mercados (Novkovic y Sena, 2007; 
Flecha y Ngai, 2014; Siebel, 2016). Sin embargo, algunas de estas cooperativas 
están expandiéndose mediante el establecimiento de filiales capitalistas en el 
extranjero (McMurtry y Reed, 2009), sufriendo así un proceso degenerativo basado 
en la adopción de estructuras capitalistas y la creación de empleo no cooperativo 
(Bretos y Marcuello, 2017). Como señalan Flecha y Ngai (2014), las cooperativas 
presentes en sectores altamente competitivos y globalizados se encuentran en una 
encrucijada. Por un lado, se están viendo forzadas a implantarse en el extranjero 
para mantener su competitividad. Por otro lado, también se espera que mantengan 
sus prácticas y valores cooperativistas y los transfieran a sus filiales internacionales 
de forma que puedan responder a las necesidades económicas, sociales y 
democráticas de los países donde están implantadas.  
Este escenario plantea una pregunta de investigación fundamental: ¿Es posible 
reproducir el modelo cooperativo en las filiales extranjeras y transferir sus políticas 
y prácticas características centradas en la participación de los trabajadores? Aunque 
esta pregunta no es nueva en la literatura sobre las cooperativas, apenas ha sido 
contrastada empíricamente. De hecho, estudios recientes han solicitado investigar 
las contradicciones que genera la internacionalización en las cooperativas y las 
posibilidades para que extiendan el modelo cooperativo a sus filiales extranjeras 
(Bretos y Marcuello, 2017; Arzadun, 2015; Heras, 2014; Cheney et al., 2014; 
Flecha y Ngai, 2014; Radrigán y Barría, 2007). Por ejemplo, Cheney et al. (2014: 
597-GHVWDFDQTXHµXQDFXHVWLyQFODYHSDUDODLQYHVWLJDFLyQ\ODSUiFWLFDHVVL
dichas filiales [capitalistas] pueden convertirse en cooperativas y cómo pueden 
hacerlo, reconociendo no sólo las diferencias nacionales y culturales, sino también 
ODVSUHIHUHQFLDVGHORVSURSLRVHPSOHDGRV¶ 
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En esta línea, algunos trabajos han examinado el proceso de 
internacionalización de las cooperativas, centrándose fundamentalmente en las 
contradicciones generadas por el establecimiento de filiales capitalistas (Clamp, 
2000; Errasti et al., 2003; Bakaikoa et al., 2004; Errasti et al., 2017). No obstante, 
estos trabajos carecen de un análisis detallado sobre cómo la internacionalización 
ha transformado las prácticas y valores cooperativistas en las matrices cooperativas 
y sobre cómo las diferencias socio-laborales entre matriz y filial son legitimadas o 
desafiadas por los directivos y trabajadores de ambos entornos. Por otro lado, 
algunos autores (Luzarraga, 2008; Luzarraga e Irizar, 2012; Bakaikoa et al., 2013; 
Flecha y Ngai, 2014) han examinado recientemente las iniciativas llevadas a cabo 
por algunas cooperativas para implantar sus prácticas y valores característicos en 
las filiales extranjeras. Estos trabajos concluyen que las cooperativas analizadas 
han sido capaces de reproducir el modelo cooperativo en sus filiales extranjeras, a 
pesar de que únicamente proporcionan evidencia de la implementación parcial de 
ciertas prácticas cooperativistas tales como la organización del trabajo en equipos 
auto-gestionados. Igualmente, dichos estudios tienen en cuenta exclusivamente la 
visión de la dirección de las matrices cooperativas, excluyéndose generalmente las 
perspectivas de los trabajadores y directivos de las plantas extranjeras.   
Por tanto, aunque esta literatura previa ha proporcionado contribuciones 
esenciales en la comprensión de las cooperativas multinacionales, consideramos 
necesario aportar un estudio más detallado y crítico sobre las contradicciones 
generadas por la internacionalización y las tensiones que rodean la transformación 
de las filiales capitalistas en cooperativas. El Grupo Mondragón es particularmente 
adecuado para estudiar estas cuestiones. Nacido hace más de medio siglo en el País 
Vasco como una experiencia local, hoy en día, unas 25 cooperativas pertenecientes 
a la división industrial son empresas multinacionales que controlan 128 filiales en 
el extranjero y emplean a cerca de 13.000 personas en el exterior (Mondragón, 
2016). 
En concreto, este artículo aborda el caso de Fagor Ederlan, una de las mayores 
cooperativas multinacionales de Mondragón. La investigación se ha basado en 
diversa documentación interna proporcionada por la compañía y en 23 entrevistas 
realizadas en las plantas domésticas y filiales extranjeras de la cooperativa con 
personal de diversas áreas organizacional y rangos jerárquicos. Los resultados 
ponen en relieve, en primer lugar, los desafíos que plantea la internacionalización 
para que las cooperativas mantengan sus prácticas y valores cooperativos. Por otro 
lado, evidencian la influencia de barreras institucionales, así como de factores 
derivados del rol estratégico de las filiales y de las relaciones de poder entre matriz 
y filial, que dificultan la implementación del modelo cooperativo en las filiales 
extranjeras.  
Tras esta introducción, el siguiente apartado revisa la literatura sobre la 
internacionalización de las cooperativas de Mondragón y la gestión en sus filiales 
extranjeras. El tercer apartado detalla la metodología y datos empleados en el 
estudio cualitativo. El cuarto apartado recoge los principales resultados de la 
investigación sobre Fagor Ederlan. Finalmente, se destacan las principales 
conclusiones del trabajo. 
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2. Marco teórico y revisión de la literatura 
Un tema de creciente interés en el ámbito del cooperativismo y la democracia 
organizacional se ha centrado en las tensiones existentes para que las cooperativas 
promuevan sus prácticas y valores originales mientras mantienen su competitividad 
y eficiencia económica bajo las nuevas presiones impuestas por la globalización de 
los mercados (Bretos y Marcuello, 2017; Cheney et al., 2014; Parker et al., 2014). 
Diversos trabajos sugieren que las cooperativas están sujetas a fuertes tensiones 
degenerativas derivadas de su necesario desarrollo en un entorno capitalista, que se 
traducen en última instancia en la dificultad para poner en práctica valores 
cooperativos tales como la solidaridad, la autogestión y la equidad (Atzeni y 
Ghigliani, 2007; Paranque y Willmott, 2014).  
La literatura ha revelado crecientes tensiones en cooperativas que operan en 
mercados competitivos y globales, destacándose entre otros factores la tendencia 
hacia un mayor ³gerencialismo´ (Heras, 2014), la prevalencia de dinámicas 
oligárquicas en detrimento de la participación de los trabajadores (Varman y 
Chakrabarti, 2004), el nombramiento de directivos comprometidos en mayor 
medida con la eficiencia económica que con la cultura y valores cooperativos 
(Spear, 2004), o la reformulación y distorsión de los valores y prácticas 
cooperativistas en favor de las prerrogativas gerenciales relacionadas con el 
crecimiento y la competitividad internacional (Cathcart, 2013).  
Sorprendentemente, a pesar de que el análisis de las cooperativas 
multinacionales es fundamental para avanzar en la comprensión de las tensiones y 
contradicciones que enfrentan las cooperativas en el contexto de la globalización 
actual (Cheney et al., 2014), la literatura previa apenas se ha centrado de manera 
explícita en este tipo de organizaciones. Como afirman Bretos y Marcuello (2017) 
en una reciente revisión de la literatura, existen dos cuestiones relacionadas con el 
desarrollo de las cooperativas en la globalización que requieren de un análisis más 
detallado y crítico: por un lado, las tendencias degenerativas que puede 
desencadenar la expansión internacional en las cooperativas y, por otro lado, las 
tensiones y oportunidades existentes en las cooperativas multinacionales para que 
promuevan las prácticas cooperativistas a lo largo de la red multinacional.      
El Grupo Mondragón representa una de las pocas excepciones en que la 
literatura ha abordado en cierta medida estas cuestiones. No obstante, como 
sostienen recientes trabajos (Heras, 2014; Azkarraga et al., 2012), la experiencia 
cooperativa de Mondragón se ha mitificado en gran medida y, por tanto, suele 
estudiarse desde un punto de vista idealizado, sin valorar críticamente las tensiones 
y contradicciones reales. Ello se refleja claramente en cómo la literatura ha 
abordado la naturaleza y praxis de esta experiencia en el contexto de la 
globalización. Por ejemplo, Luzarraga e Irizar (2012: 114) caracterizan Mondragón 
FRPR µXQFDVR GH LQQRYDFLyQFRRSHUDWLYDKDFLD XQDJOREDOL]DFLyQFHQWUDGD HQ OD
SHUVRQD¶ )RUFDGHOO  GHVWDFD 0RQGUDJyQ FRPR XQ HMHPSOR ~QLFR HQ OD
combinación del éxito empresarial global con la utilización de métodos 
democráticos. Igualmente, MacLeod y Reed (2009) señalan que Mondragón es el 
modelo global más cercano a una verdadera empresa social.  
En una línea similar, la literatura suele destacar que el modelo de 
LQWHUQDFLRQDOL]DFLyQ GH 0RQGUDJyQ VH KD EDVDGR HQ OD µPXOWLORFDOL]DFLyQ¶
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(Luzarraga e Irizar, 2012), una estrategia expansionista y creativa ya que la 
implantación de nuevos negocios en el extranjero no implica el cierre de ninguna 
actividad preexistente (MacLeod y Reed, 2009). Se sostiene que, a diferencia del 
modelo de deslocalización adoptado por muchas multinacionales capitalistas, las 
cooperativas de Mondragón se han expandido internacionalmente sin que ello haya 
implicado el cierre de plantas productivas domésticas y la destrucción de empleo 
local (Luzarraga, 2008). De hecho, diversos trabajos apuntan que las cooperativas 
multinacionales del grupo Mondragón han sido capaces de generar más empleo que 
las cooperativas locales (las que no disponen de filiales en el extranjero) no sólo a 
nivel internacional, sino también en el País Vasco (Luzarraga e Irizar, 2012; 
Luzarraga et al., 2007). Por otro lado, la literatura reciente sugiere que la 
internacionalización ha dotado de flexibilidad a las cooperativas de Mondragón 
para resistir la crisis económica en mejores condiciones (Elortza et al., 2012).  
No obstante, algunos trabajos han proporcionado un análisis más crítico de la 
internacionalización de Mondragón. Por ejemplo, recientes estudios que han 
analizado la situación de crisis y quiebra de Fagor Electrodomésticos (Errasti, 
2013; Errasti, Bretos y Etxezarreta, 2016; Errasti, Bretos y Nunez, 2017) sugieren 
que el patrón característico de la multilocalización de las cooperativas de 
Mondragón parece no haberse cumplido en el caso de Fagor, buque insignia del 
grupo. En este sentido, señalan que a pesar de que la estrategia de multilocalización 
proveyó durante años de extraordinarios resultados a esta cooperativa, en sus 
últimos años de vida se destruyó empleo tanto en el exterior como en el País 
Vasco, pasando de más de 11.000 trabajadores antes de la crisis económica a tan 
sólo 5.500 trabajadores (alrededor de 2.000 en el País Vasco) un año antes de su 
quiebra.     
Así mismo, algunos trabajos han analizado en cierta medida las contradicciones 
generadas por la internacionalización. Errasti et al. (2003) señalan que las 
cooperativas de Mondragón han desarrollado procesos de internacionalización en 
búsqueda de nuevos mercados emergentes o siguiendo a sus clientes para 
proveerles en los mercados internacionales donde se establecen. No obstante, los 
autores destacan que la problemática reside en el hecho de que estas filiales se han 
constituido como empresas capitalistas. En esta línea, Clamp (2000) señala que 
todas las filiales extranjeras son sociedades anónimas cuyos trabajadores son 
asalariados, produciéndose por tanto cierta ruptura con el modelo comunitario 
característico de las cooperativas de Mondragón.  
Bakaikoa et al. (2004) ponen en relieve que los trabajadores de las filiales 
extranjeras no disponen de los mismos derechos que los socios cooperativistas de 
las matrices vascas, ya que el nivel de participación de dichos trabajadores en la 
gestión, el reparto de beneficios y la propiedad de sus empresas es muy reducido. 
Esta realidad se constata igualmente en otros trabajos que realizan un análisis más 
detallado de las relaciones laborales en las filiales extranjeras de Mondragón, 
concluyendo que en dichas filiales no hay rastro del modelo cooperativo de las 
matrices vascas y que las condiciones laborales son similares a las de otras 
multinacionales capitalistas del entorno (Errasti, 2015; Errasti et al., 2016; Errasti 
et al., 2017). Sin embargo, estos trabajos no arrojan demasiada luz sobre por qué 
las matrices cooperativas de Mondragón no han reproducido el modelo cooperativo 
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en dichas filiales ni han transferido sus políticas características centradas en la 
participación de los trabajadores.  
$O FDORU GH ODV DFWXDOHV HVWUDWHJLDV GH µUHJHQHUDFLyQ¶ que están desarrollando 
determinadas cooperativas de Mondragón (Bretos y Errasti, 2017; Bakaikoa et al., 
2013), algunos trabajos han comenzado a analizar iniciativas de transformación de 
las filiales capitalistas. Bretos y Errasti (2016, 2017) examinan en detalle el 
proceso de transformación de una filial capitalista doméstica en cooperativa. Sin 
embargo, como reconocen en su estudio, es necesaria una mayor investigación 
sobre este tipo de experiencias en el ámbito extranjero, ya que la realidad en dichas 
filiales es completamente diferente y mucho más compleja que en las filiales 
domésticas.  
En este sentido, muy pocos trabajos han analizado las iniciativas desarrolladas 
en Mondragón para acercar el modelo cooperativo a las filiales extranjeras. 
Luzarraga (2008) y Luzarraga e Irizar (2012) destacan algunas de las mejores 
prácticas de gestión de recursos humanos que han sido implantadas en el 
extranjero, tales como la organización del trabajo en equipos auto-gestionados, la 
introducción de programas de formación técnica y el intercambio de información 
con los empleados. En una línea similar, Flecha y Ngai (2014) concluyen que las 
cooperativas de Mondragón han sido capaces de mantener sus valores y prácticas 
cooperativistas durante la expansión internacional y de replicar el modelo de 
gestión cooperativo en las filiales extranjeras.  
No obstante, se pueden destacar tres limitaciones fundamentales en estos 
trabajos. En primer lugar, el argumento de que las cooperativas de Mondragón han 
reproducido el modelo cooperativo en el exterior se basa simplemente en la 
aplicación parcial de algunas prácticas relacionadas con el modelo cooperativo en 
las filiales extranjeras. En segundo lugar, estos trabajos no incluyen generalmente 
las perspectivas y opiniones de los empleados y directivos locales de las filiales 
extranjeras o, en el mejor de los casos, son tratados como actores pasivos. En tercer 
lugar, sólo se hace referencia a ciertas barreras institucionales que dificultan la 
difusión internacional del modelo cooperativo, tales como las dificultades legales 
para transformar las filiales en cooperativas, eludiendo por tanto otros aspectos 
críticos como las relaciones de poder entre matriz y filial o los intereses propios de 
distintos actores.  
Consecuentemente, parece necesario llevar a cabo un análisis más profundo y 
crítico acerca del proceso de internacionalización de las cooperativas, así como de 
la reproducción del modelo cooperativo en las filiales extranjeras y la transferencia 
de las políticas y prácticas basadas en la participación de los trabajadores.    
3. Metodología y datos 
El objetivo de esta investigación es explorar la reproducción del modelo 
cooperativo en las filiales extranjeras de cooperativas multinacionales. Debido a la 
naturaleza compleja y multidimensional que conlleva dicho análisis, se optó por 
GLVHxDU XQ HVWXGLR HPStULFR FXDOLWDWLYR VLJXLHQGR ODPHWRGRORJtD GHO µHVWXGLR GH
FDVRV FRQWHPSRUiQHRV¶ GDGD su idoneidad para comprender fenómenos sociales 
contemporáneos especialmente complejos en su contexto real (Yin, 2013; 
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Villarreal-Larrinaga, 2017). De hecho, esta metodología ha sido ampliamente 
utilizada para estudiar las relaciones laborales en las empresas multinacionales y la 
difusión de prácticas organizacionales entre matriz y filial, donde es necesario tener 
en cuenta los diversos contextos sociales de la matriz y filiales así como las 
perspectivas de diferentes actores organizacionales como los trabajadores, 
directivos, y representantes sindicales. (Welch et al., 2011). Además, la 
metodología del estudio de casos es especialmente útil para arrojar luz sobre 
fenómenos de estudio en los que nuestra comprensión previa es todavía limitada 
(Eisenhardt y Graebner, 2007), gracias a su potencial para descubrir y examinar 
patrones y relaciones novedosas en la investigación y generar así ideas teóricas 
innovadoras (Welch et al., 2011).  
Un aspecto clave de esta metodología reside en la adecuada identificación y 
selección de la unidad de análisis, es decir, del propio caso (Villarreal-Larrinaga, 
2017). En este sentido, tras escrutar las experiencias existentes en diversas 
cooperativas multinacionales pertenecientes al grupo Mondragón, seleccionamos la 
cooperativa Fagor Ederlan porque es una de las más activas tanto en términos de 
expansión internacional como de extensión del modelo cooperativo a sus filiales. 
3RU WDQWR QXHVWUD LQYHVWLJDFLyQ WUDWD XQ ~QLFR FDVR FRQ µXQLGDGHV LQFUXVWDGDV¶
(Baxter y Jack, 2008), es decir, la cooperativa y sus filiales.   
Una vez seleccionado el caso, se procedió a la recogida de datos. Derivado de la 
naturaleza de esta metodología, se utilizaron diferentes fuentes para obtener los 
datos (Yin, 2013). Por un lado, tuvimos acceso a diversa documentación interna 
proporcionada por Fagor Ederlan que data desde principios de los años 90 (planes 
estratégicos y de gestión, estatutos, reglamentos de régimen interno, memorias de 
sostenibilidad, etc.). Así mismo, consultamos material disponible en su página 
web, revistas y boletines internos de Mondragón, entrevistas publicadas en medios 
digitales y notas de prensa. Por otro lado, la investigación se basó principalmente 
en entrevistas diseñadas para obtener descripciones narrativas detalladas y 
consistentes por parte de los propios actores involucrados en la cooperativa y sus 
filiales. Por tanto, la investigación tiene un carácter interpretativo (Gephart, 2004). 
En este sentido, HOHQIRTXHLQWHUSUHWDWLYRSURSRUFLRQDµXQDYLVLyQSURIXQGDGHODV
experiencias desde el punto de vista de quienes las viven, asumiéndose que la 
realidad es una construcción social y que el investigador se erige como vehículo 
SRUPHGLRGHOFXDO VHUHYHODGLFKD UHDOLGDG¶ $QGUDGH$SHVDUGH ODV
limitaciones que ello conlleva como resultado de las posibles percepciones 
subjetivas tanto del investigador como del entrevistado, es una estrategia con 
fuertes potencialidades en tanto que la comunicación con las personas directamente 
involucradas en las organizaciones, instituciones y comunidades que forman parte 
del contexto de la investigación permite no sólo describir la realidad social, sino 
proporcionar conocimiento científico acerca de cómo puede ser transformada 
(Flecha y Soler, 2014). 
En concreto, se llevaron a cabo un total de 23 entrevistas presenciales en 
profundidad, con una duración media de 90 minutos, entre 2012 y 2015. Las 
entrevistas se realizaron con socios cooperativistas, trabajadores asalariados y 
temporales, directivos, miembros del Consejo Rector y representantes sindicales 
del Grupo Fagor Ederlan (véase la tabla 1 para una descripción detallada). Algunos 
entrevistados solicitaron que no apareciese su puesto de trabajo concreto en la 
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investigación para salvaguardar su anonimato, por lo que son identificados con su 
posición jerárquica en la organización (trabajador de planta, alto directivo, mando 
intermedio, etc.). Del conjunto de entrevistas, 12 se llevaron a cabo en plantas de la 
matriz y de la filial doméstica Fagor Ederlan Tafalla, 7 en la filial china Fagor 
Ederlan Auto-Parts Kunshan y 4 en la filial eslovaca Fagor Ederlan Slovensko. A 
pesar de que no tuvimos la oportunidad de visitar Fagor Ederlan Brasileira, la filial 
brasileña fue discutida extensamente en las entrevistas realizadas, ya que es una de 
las filiales de Mondragón donde más se ha avanzado en la implantación del modelo 
cooperativo.  
Tabla. 1. Entrevistas en el Grupo Fagor Ederlan 
Entrevistas Posición Compañía 
Entrevista 1 Presidente del Grupo Fagor Ederlan Fagor Ederlan S. Coop. 
Entrevista 2 Director General de Recursos Humanos Fagor Ederlan S. Coop.  
Entrevista 3 Alto directivo (Consejo Rector) Fagor Ederlan S. Coop. 
Entrevista 4 Socio trabajador de planta Fagor Ederlan S. Coop. 
Entrevista 5 Socio trabajador de planta Fagor Ederlan S. Coop. 
Entrevista 6 Alto directivo (Consejo Rector) Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 7 Jefe de personal Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 8 Representante sindical Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 9 Socio trabajador de planta Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 10 Socio trabajador de planta Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 11 Trabajador asalariado de planta Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 12 Trabajador asalariado de planta Fagor Ederlan Tafalla 
Entrevista 13 Gerente de planta 
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
Entrevista 14 Mando intermedio local 
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
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Entrevista 15 Mando intermedio local 
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
Entrevista 16 Directivo expatriado  
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
Entrevista 17 Directivo expatriado  
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
Entrevista 18 Trabajador asalariado de planta 
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
Entrevista 19 Trabajador asalariado de planta 
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan 
Entrevista 20 Gerente de planta 
Fagor Ederlan 
Slovensko 
Entrevista 21 
Directivo expatriado de Recursos 
Humanos 
Fagor Ederlan 
Slovensko 
Entrevista 22 Representante sindical 
Fagor Ederlan 
Slovensko 
Entrevista 23 Trabajador asalariado de planta 
Fagor Ederlan 
Slovensko 
Fuente: elaboración propia  
Por medio de cuestionarios semiestructurados, las entrevistas contrastaron 
fundamentalmente las perspectivas de tres tipos de actores organizacionales clave: 
la dirección, los trabajadores y sus representantes. En concreto, las entrevistas con 
los miembros de las plantas domésticas abordaron los desafíos que presenta la 
internacionalización para el mantenimiento de las prácticas cooperativas, así como 
las tensiones que percibían en la transformación cooperativa de las filiales 
extranjeras. En el caso de los trabajadores también se prestó especial atención a la 
visión sobre su participación en la cooperativa. En las filiales extranjeras, las 
entrevistas se centraron principalmente en la autonomía de dichas filiales y en la 
difusión de prácticas organizacionales desde la matriz. Las entrevistas con los 
trabajadores y representantes sindicales también trataron aspectos relacionados con 
las relaciones laborales y las condiciones de trabajo en las plantas extranjeras. Así 
mismo, también se plantearon preguntas a los miembros locales de las plantas 
extranjeras sobre su identidad en la empresa y su percepción del modelo 
cooperativo. Las entrevistas con los altos cargos se llevaron a cabo en las sedes de 
las empresas, visitándose además los talleres y otros lugares de trabajo. En cambio, 
buena parte de las entrevistas con las personas que no ostentaban puestos de 
dirección se realizaron fuera del lugar de trabajo, en diferentes espacios como 
FDIHWHUtDVXQLYHUVLGDGHVRDVRFLDFLRQHVHYLWDQGRDVtHOµVLOHQFLRRUJDQL]DFLRQDO¶\
favoreciendo la obtención de información crítica y veraz (Morrison y Milliken, 
2000).  
Las entrevistas se llevaron a cabo principalmente en castellano. No obstante, 
algunas entrevistas en China fueron traducidas simultáneamente al inglés por un 
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intérprete. La inmensa mayoría de entrevistas fueron grabadas, aunque en otras 
ocasiones los propios entrevistados declinaron esta opción por motivos de 
privacidad. En estos casos, se tomaron notas manuscritas detalladas durante las 
entrevistas. Las entrevistas fueron transcritas y enviadas posteriormente a los 
entrevistados correspondientes para subsanar posibles errores y obtener su visto 
bueno. Tras esta etapa, se procedió al análisis de los datos de las entrevistas y 
fuentes secundarias.  
Cabe destacar que, con el objetivo de aumentar el rigor y validez de los 
resultados del estudio de caso, se emplearon varias técnicas para la triangulación de 
ORVGDWRV3RUXQODGRVHVLJXLyXQDµtriangulación metodológica¶GHULYDGDGHl uso 
de diferentes técnicas en la recogida de datos (Stake, 2005). En este sentido, las 
narrativas obtenidas de las entrevistas se contrastaron, cuando fue posible, con la 
información contenida en otras fuentes secundarias como, por ejemplo, los 
informes anuales y memorias de sostenibilidad de la compañía y las noticias de 
SUHQVD 3RU RWUR ODGR WDPELpQ VH SURFHGLy D OD µWULDQJXODFLyQ GH HQFXHVWDGRV¶
(Stake, 2005). En esta línea, un procedimiento clave consistió en contrastar la 
información proporcionada por entrevistados de distintos rangos jerárquicos de la 
cooperativa a quienes se realizaron las mismas preguntas. Por ejemplo, la 
información proporcionada por los directivos de la cooperativa acerca de la 
participación de los trabajadores fue contrastada con las experiencias compartidas 
por los propios trabajadores. Esta cuestión es especialmente relevante en el ámbito 
de Mondragón ya que, como señala Heras (2014), el discurso corporativo 
empleado por los directivos suele estar desvinculado de las prácticas reales que 
tienen lugar en el día a día de las cooperativas. Otro procedimiento clave consistió 
en contrastar las narrativas de los entrevistados pertenecientes a distintas unidades 
de la empresa multinacional. Por ejemplo, se contrastaron las afirmaciones 
realizadas por directivos de la matriz acerca de la gestión de recursos humanos y 
condiciones laborales en las filiales extranjeras con las narrativas de los propios 
miembros locales de dichas filiales. Como destacan Welch et al. (2011), este 
aspecto es fundamental para estudiar las empresas multinacionales debido al 
FDUiFWHUµPXOWL-locacional¶GHHVWDVRUJDQL]DFLRQHV. 
El análisis de los materiales se llevó a cabo siguiendo, en la línea de lo 
propuesto por Aguzzoli y Geary (2014: 596), una µforma cualitativa de análisis de 
FRQWHQLGR¶ en la FXDO µla unidad básica de análisis fue la frase relacionada con 
palabras clave agrupadas como categRUtDV¶. (OµDQiOLVLVFXDOLWDWLYRGHOFRQWHQLGR¶
es definido SRU+VLHK\6KDQQRQFRPRµXQPpWRGRGHLQYHVWLJDFLyQ
para la interpretación subjetiva del contenido de los datos de texto a través de un 
proceso de clasificación sistemática de codificación e identificación de temas o 
SDWURQHV¶. Dado el escaso conocimiento previo sobre el fenómeno de nuestra 
investigación, adoptamos XQ µHQIRTXHFRQYHQFLRQDO¶HQHODQiOLVLVFXDOLWDWLYRGHO
contenido (Hsieh y Shannon, 2005), el cual implica básicamente que las categorías 
se desarrollan inductivamente. Es decir, en lugar de aplicar códigos y patrones 
derivados de la teoría, se permitió que las categorías emergieran directamente de 
los datos obtenidos.   
En concreto, el análisis de contenido comenzó con un proceso de codificación 
abierta, en el que se asignaron palabras clave a extractos de texto que, 
posteriormente, fueron agrupados en temas emergentes. En este sentido, se 
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LGHQWLILFDURQ WHPDV FODYH FRPR SRU HMHPSOR ³LQWHUQDFLRQDOL]DFLyQ´
³SDUWLFLSDFLyQ´ ³WUDQVIHUHQFLD LQWHUQDFLRQDO GH SUiFWLFDV´ R ³DXWRQRPtD GH ODV
ILOLDOHV´A medida que avanzó el análisis del contenido, las palabras clave y los 
temas evolucionaron y se refinaron, generando así categorías más precisas a través 
de un proceso iterativo en el que surgieron nuevas subcategorías y otras se 
fusionaron, dividieron y eliminaron (Welch et al., 2011). Finalmente, tras un 
SURFHVR GH µDEVWUDFFLyQ¶ SRU PHGLR GHO FXDO ODV categorías se agrupan bajo 
encabezamientos de orden superior (Hsieh y Shannon, 2005), se identificaron dos 
categorías principales a partir de las narrativas de los entrevistados: las ventajas y 
tensiones derivadas de la internacionalización en Fagor Ederlan; y la transferencia 
del modelo cooperativo y de las políticas de participación a las filiales extranjeras. 
Consecuentemente, los resultados de la investigación se presentan en base a dichas 
categorías.   
4. Resultados empíricos del estudio de caso 
Fagor Ederlan, fundada en 1963 como resultado de la fusión de tres pequeñas 
empresas de fundición, es una de las cooperativas industriales pioneras que dieron 
lugar al actual Grupo Mondragón. Hoy en día es un proveedor global líder de 
automoción dedicado al diseño, desarrollo y fabricación de componentes metálicos 
de freno-suspensión y motor-transmisión. En 1990, Fagor Ederlan inició su 
expansión en el mercado doméstico con la adquisición de Victorio Luzuriaga S.A., 
y en 1998 comenzó su andadura internacional a través de un contrato con General 
Motors que supuso la apertura de una planta en Brasil.  
Además de las 8 plantas de la matriz vasca, Fagor Ederlan dispone de las filiales 
domésticas Fagor Ederlan Tafalla, Fagor Ederlan Borja y Victorio Luzuriaga 
Usurbil; y de las filiales extranjeras Fagor Ederlan Brasileira (Brasil), Fagor 
Ederlan Slovensko (Eslovaquia) y Fagor Ederlan Auto-Parts Kunshan (China). 
Además, en 2015 firmó una alianza estratégica con el Grupo Industrial Saltillo para 
abrir una nueva planta en México. Por otro lado, Fagor Ederlan dispone del Centro 
Tecnológico Edertek en Mondragón y cuenta con 2 alianzas productivas en EEUU 
y Corea, y 8 oficinas comerciales en Europa, Asia y Norte América. En 2015, el 
Grupo contaba con una plantilla de 3.585 personas, las ventas ascendieron a 673 
millones de euros (correspondiendo alrededor del 70% a ventas internacionales), y 
se realizaron inversiones valoradas conjuntamente en 43 millones de euros (Fagor 
Ederlan, 2016). 
4.1. El crecimiento internacional de Fagor Ederlan: ventajas y tensiones  
La historia del crecimiento de Fagor Ederlan se explica de manera paralela a la de 
otras cooperativas del Grupo Mondragón que, para mantener su competitividad y 
salvaguardar los empleos de los socios cooperativistas en las plantas vascas, han 
debido desarrollar una intensa estrategia de internacionalización desde los años 90 
(Flecha y Ngai, 2014). Dadas las características del sector de automoción, Fagor 
Ederlan se ha expandido internacionalmente siguiendo a sus clientes. Como 
destacaba un directivo de Fagor Ederlan,  
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Estamos en un sector altamente competitivo y globalizado como es la automoción. 
Si queremos mantener nuestra competitividad y, en última instancia, generar empleo 
y desarrollo aquí y en el extranjero, debemos seguir a nuestros clientes y estar 
presentes en los principales mercados mundiales del sector. (Entrevistado 3) 
 
Al igual que en el conjunto de Mondragón, la estrategia de expansión 
internacional se ha basado en el modelo de multilocalización. De esta forma, sólo 
se han transferido al extranjero actividades que ya no eran rentables en el País 
Vasco, sin que ello haya sido en detrimento del empleo local. De hecho, la 
estrategia internacional de multilocalización ha proporcionado extraordinarios 
resultados económicos a Fagor Ederlan, ha favorecido la creación de empleo tanto 
en el exterior como en el País Vasco y, en definitiva, ha fortalecido la posición de 
competitiva de la cooperativa en el mercado internacional. En este sentido, el 
empleo pasó en Fagor Ederlan de 1.312 trabajadores en 1999, apenas iniciada la 
internacionalización, a casi 3.600 empleos en 2015, aumentando además el empleo 
en las plantas vascas de la matriz de 1.452 a 1.641 trabajadores entre 2003 y 2008 
(Fagor Ederlan, 2009, 2016).  Como señalaba el mismo entrevistado,   
  
Nuestro modelo de internacionalización se basa en la multilocalización. Esta 
estrategia ha sido clave para adaptarnos a las nuevas exigencias de la globalización. 
Nos ha permitido atender a las demandas globales de nuestros clientes mientras 
generábamos empleo y riqueza en el País Vasco y en el extranjero, incluso en estos 
últimos años de crisis. (Entrevistado 3)   
 
Sin embargo, la estrategia de crecimiento internacional de Fagor Ederlan, al 
igual que en el resto de cooperativas multinacionales de Mondragón, se ha basado 
en el establecimiento de filiales capitalistas cuyo capital pertenece a la cooperativa 
matriz situada en el País Vasco. Como señalábamos, los trabajadores de dichas 
filiales no participan en el capital, el reparto de beneficios, la elección de los 
órganos de gobierno, ni en la gestión general de la empresa, como sí hacen los 
socios cooperativistas de la matriz (Bakaikoa et al., 2004).  
Por tanto, Fagor Ederlan y otras cooperativas multinacionales de Mondragón se 
KDQWUDQVIRUPDGRHQKtEULGRVµFRRSLWDOLVWDV¶(UUDVWLFRQILJXUDGDVSRU
un núcleo cooperativo (matriz) y una periferia capitalista (filiales). Esto implica 
una clara ruptura con los principios y valores cooperativistas. El modelo 
cooperativo se basa en la autogestión y el control directo de las actividades y los 
procesos por parte de los propios trabajadores involucrados en ellos. Sin embargo, 
HVWDVROXFLyQµFRRSLWDOLVWD¶LPSOLFDTXHODVGHFLVLRQHVVREUHODVILOLDOHVVRQWRPDGDV
en la matriz, desligadas por tanto de la involucración directa y la participación de 
los propios trabajadores.  
Por otro lado, el incremento en la dimensión de la organización puede hacer 
disminuir el nivel de participación de los socios. Por un lado, porque pueden 
percibir que el impacto de su participación en la configuración de las políticas y 
objetivos organizacionales es mucho menor y, por otro lado, porque es más difícil 
que desarrollen una fuerte identificación y compromiso con la cooperativa. Estas 
tendencias parecen constatarse en cierta medida en Fagor Ederlan y otras 
cooperativas de Mondragón (véase también Errasti et al., 2017 para el caso de 
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Fagor Electrodomésticos). Algunos socios sugirieron que el mayor tamaño 
organizacional derivado de la internacionalización ha influido en el grado y 
naturaleza de su participación en la matriz cooperativa. Tal y como reconocía uno 
de ellos, 
 
El nivel de participación [de los socios] en las asambleas generales y otros espacios 
GHGHFLVLyQKDLGRGLVPLQX\HQGRSURJUHVLYDPHQWHHQORV~OWLPRVDxRV>«@(OPD\RU
tamaño de la empresa y la complejidad en las decisiones que debemos tomar al estar 
presentes en un sector tan global y dinámico pueden haber sido razones 
fundamentales. (Entrevistado 5)   
 
Igualmente, como resultado de este crecimiento, así como de las mayores 
presiones de la globalización para ser competitivas y eficientes económicamente, 
las cooperativas pueden verse obligadas a desarrollar nuevas estructuras de gestión 
y depositar un elevado poder de control en gerentes que, en muchas ocasiones, 
están más comprometidos con la eficiencia económica que con los valores y cultura 
cooperativa (Spear, 2004). Como destacaba el Director de Recursos Humanos de 
Fagor Ederlan,  
 
Conforme la empresa ha ido creciendo en los últimos años y hemos debido atender a 
las demandas de nuestros clientes internacionales y cumplir con los rigurosos 
estándares del sector, hemos ido incorporando profesionales externos en la gestión y 
dirección con talento y experiencia, lo cual ha sido clave para estar donde estamos 
actualmente. (Entrevistado 2)   
 
En definitiva, este escenario puede afectar al grado de participación democrática 
de los trabajadores en la gestión. La prevalencia de los objetivos de productividad y 
eficiencia económica puede llevar a que las cooperativas implanten una cultura 
débil de participación, centrada exclusivamente en el área de trabajo y articulada a 
través de programas de gestión convencionales como la Gestión de la Calidad 
Total, los cuales están orientados a promover la motivación de los trabajadores y su 
compromiso con los objetivos marcados por la gerencia de la empresa (Cheney, 
2002; Heras, 2014). Estas dinámicas han sido evidentes en Mondragón. Por 
HMHPSOR HQ  )DJRU(GHUODQ LPSODQWy HOPRGHOR GH ODV GHQRPLQDGDV µPLQL-
FRPSDxtDV¶ TXHdestaca como la concreción práctica de la gestión de la calidad 
para la organización del trabajo. Tal y como señalaba el mismo entrevistado citado 
anteriormente, el objetivo principal era incrementar la productividad a partir del 
compromiso de los trabajadores con los objetivos empresariales.   
 
[Las mini-compañías] son formas organizativas diseñadas para las áreas productivas, 
con la idea de que cada una de ellas funcione como una pequeña empresa en busca 
de la satisfacción de los clientes internos [otras mini-compañías] y externos. Con 
ellas se quiere dar más autonomía a los trabajadores, siendo ellos quienes decidan y 
solucionen los problemas en el mismo ámbito en el que se generan con el soporte de 
WRGRV ORVGHSDUWDPHQWRV\iUHDVGH ODHPSUHVD >«@6X ILQDOLGDGHV LQFUHPHQWDU OD
eficiencia y productividad mediante la implicación de las personas. (Entrevistado 2)   
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4.2. La transferencia del modelo cooperativo y de las políticas de participación 
de los trabajadores a las filiales extranjeras 
En los últimos años, algunas cooperativas multinacionales de Mondragón están 
tratando de impulsar iniciativas que tienen como objetivo transformar las filiales 
capitalistas en cooperativas o, al menos, fomentar en ellas la participación de los 
trabajadores en la propiedad, distribución de beneficios y gestión de la empresa 
(Flecha y Ngai, 2014). Fagor Ederlan se ha erigido como una de las cooperativas 
más activas en este ámbito. En el ámbito doméstico, ha transformado tres de sus 
SODQWDVHQFRRSHUDWLYDV3RUXQODGRODILOLDOµ),7$XWRPRFLyQ%HUJDUD¶VLWXDGDHQ
el País Vasco, pasó a ser una planta productiva de la propia matriz y los 
trabajadores se convirtieron en socios de la cooperativa. Actualmente, la sociedad 
SDUWLFLSDGD µ9LFWRULR /X]XULDJD8VXUELO¶ WDPELpQ VLWXDGD HQ HO 3DtV9DVFR HVWi
inmersa en el mismo proceso. Por otro lado, en 2008, la antigua sociedad anónima 
µ9LFWRULR /X]XULDJD 7DIDOOD¶ VLWXDGD HQ 1DYDUUD VH WUDQVIRUPy HQ OD DFWXDO
FRRSHUDWLYDPL[WDµ)DJRU(GHUODQ7DIDOOD¶YpDVH%UHWRV\(UUDVWLSDUD
un análisis detallado).  
Sin embargo, en el ámbito extranjero es mucho más complejo desarrollar este 
WLSR GH LQLFLDWLYDV (Q SULPHU OXJDU XQ IDFWRU FODYH HV OD PD\RU µGLVWDQFLD
LQVWLWXFLRQDO¶ .RVWRYD  HV GHFLU ODV GLIHUHQFLDV LQVWLWXFLRQDOHV D QLYHO
regulatorio, normativo y cognitivo entre el país de origen de la empresa 
multinacional y el país receptor donde está localizada la filial (Kostova y Roth, 
2002). En este sentido, una de las principales limitaciones que impiden la 
implantación de filiales en el extranjero bajo la fórmula cooperativa puede derivar 
del hecho de que en el país receptor no exista una legislación cooperativa sólida o 
similar a la del País Vasco (Flecha y Ngai, 2014). Esta distancia institucional 
regulatoria, que hace referencia a las diferencias en las reglas y leyes entre los 
marcos institucionales de dos países (Scott, 1995; Kostova, 1999), fue evidente 
cuando Fagor Ederlan trató de transformar su filial brasileña en cooperativa. Esta 
iniciativa sobresale como el único intento en Mondragón de transformar una filial 
extranjera en cooperativa. Como destacaba el Presidente del Grupo Fagor Ederlan, 
  
En Brasil analizamos las posibilidades de transformar una planta en cooperativa, 
pero las diferencias legales entre nuestras legislaciones sobre cooperativas 
impidieron seguir adelante con el proyecto. (Entrevistado 1)   
 
A raíz de la experiencia brasileña, desde Fagor Ederlan se empezaron a plantear 
otras alternativas para implantar el modelo cooperativo en las filiales extranjeras, 
principalmente a través de la participación de los trabajadores en la propiedad, 
beneficios y gestión de sus empresas. Como señalaba el mismo entrevistado,   
 
No creemos que lo importante sea que las filiales se transformen jurídicamente en 
cooperativas, sino fomentar en ellas la democracia y la participación de los 
trabajadRUHV>«@(OREMHWLYRHVH[WHQGHUHQHOODVODFXOWXUDFRRSHUDWLYD\DOPHQRV
compartir modelos de gestión. (Entrevistado 1)  
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En este contexto, destacan los avances alcanzados en la filial brasileña gracias a 
la menor distancia institucional tanto en su dimensión normativa, basada en los 
valores, creencias y normas sociales de los individuos de un país, como en su 
dimensión cognitiva, referida a las percepciones e interpretaciones de la realidad y 
el entorno ampliamente compartidas por los individuos de un país (Scott, 1995; 
Kostova y Roth, 2002). De esta forma, se ha logrado avanzar en la transferencia de 
determinadas políticas de recursos humanos y prácticas socio-laborales más 
próximas al modelo de gestión cooperativo de la matriz. En este sentido, la mayor 
proximidad con la cultura cooperativa brasileña ha sido un factor determinante. En 
Brasil existe una sólida tradición cooperativa y cultura de autogestión, a pesar de 
que durante mucho tiempo las empresas cooperativas han sido percibidas 
negativamente en el imaginario colectivo de la sociedad brasileña debido a la 
herencia de ODVOODPDGDVµSVHXGR-FRRSHUDWLYDV¶VLWXDFLyQTXHVHKDLGRUHYLUWLHQGR
en los últimos años (Sarria-Icaza, 2008). El Director de Recursos Humanos de 
Fagor Ederlan se expresaba en los siguientes términos,  
 
En la filial brasileña hemos conseguido avanzar significativamente en la 
implantación del modelo cooperativo debido a que allí existe una cultura cooperativa 
más cercana a la nuestra, y a que es la planta que lleva más tiempo abierta en el 
extranjero, lo que nos ha permitido trabajar con ellos en estos aspectos a largo plazo. 
(Entrevistado 2) 
 
En esta filial se ha implantado un balance social con indicadores de desempeño 
económico, social y medioambiental, que permiten comparar y equiparar las 
características de la filial con las de la matriz (Luzarraga e Irizar, 2012). Por otro 
lado, se han implantado las políticas de prevención de riesgos laborales y algunas 
medidas de equidad social similares a las de la matriz, como la estructura salarial 
equitativa dividida en 6 categorías. Estas medidas, junto al resto de condiciones 
laborales, son revisadas anualmente para mantenerlas en niveles similares o 
superiores a las del entorno de la filial. También se han integrado los programas de 
formación técnica para los trabajadores y las políticas de promoción interna, 
reduciendo de esta manera la rotación y fomentando la estabilidad laboral 
(Luzarraga, 2008).  
En el caso de la filial eslovaca y especialmente la china es todavía más 
complejo avanzar en la implantación del modelo cooperativo debido a una mayor 
distancia institucional en sus tres dimensiones. Por un lado, en China no existe 
actualmente una legislación que ampare a las cooperativas de trabajo. Por otro 
lado, China tiene una herencia de estilos directivos autocráticos estructurados en 
poderes fuertemente centralizados, así como una cultura laboral y unas dinámicas 
del mercado laboral muy diferentes a las del País Vasco (Xiaowen, 2007). Todo 
ello dificulta la implantación del modelo cooperativo, basado en la toma de 
decisiones democrática y la participación de los trabajadores en la gestión. Como 
indicaba el gerente de la filial china,  
 
No se ha puesto sobre la mesa la posibilidad de transformar esta filial en una 
cooperativa. Las dificultades legales serían inmensas y, además, sería muy 
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complicado que los trabajadores se adaptasen al modo de funcionamiento de una 
cooperativa. (Entrevistado 13) 
 
Así mismo, es destacable que los trabajadores de la filial china no eran 
conscientes de lo que significaba exactamente una cooperativa de trabajo. Una vez 
se les explicó brevemente, tampoco mostraron una clara disposición a adoptar este 
modelo. Uno de ellos lo expresó claramente de la siguiente manera: 
 
No creo que estemos preparados aquí [en Kunshan] para trabajar en una cooperativa. 
Los trabajadores no estaríamos dispuestos a invertir nuestro dinero en la 
cooperativa, ya que lo necesitamos para salir adelante. Apenas tenemos las 
vacaciones y trabajamos muchas horas extra para ahorrar. Además, tengo mis dudas 
de si seríamos capaces de gestionar la empresa por nosotros mismos. No estamos 
acostumbrados a tomar decisiones en grupo. Simplemente hacemos lo que nos dicen 
nuestros supervisores. (Entrevistado 19) 
 
Sin embargo, esta filial se sitúa en el Parque Industrial de Kunshan, uno de los 
clústeres internacionales donde se localizan filiales de diversas cooperativas de 
Mondragón. Dichos clústeres proporcionan a las cooperativas de Mondragón 
mayores oportunidades para implantar sus políticas socioeconómicas, por ejemplo, 
en el ámbito de la gestión de recursos humanos (Luzarraga e Irizar, 2012). Como 
indicaba el Director de Recursos Humanos,  
 
No tengo duda de que la localización de la filial en Kunshan nos permitirá avanzar 
en los próximos años en un modelo de trabajo y gestión mucho más próximo al que 
tenemos en nuestras cooperativas. Ya existe un sólido modelo de inter-cooperación 
y generación de sinergias con otras filiales de Mondragón y empresas locales. 
(Entrevistado 2)  
 
En una línea similar se expresaba un socio de Fagor Ederlan,  
 
No creo que sea imposible implantar a largo plazo ciertos aspectos del modelo 
cooperativo en la filial china. La filial se abrió recientemente [en 2012] y todavía no 
está a pleno rendimiento, ya que se alcanzarán los 100 ePSOHRVHQ«(VXQD
réplica de nuestra planta principal en Eskoriatza [País Vasco], por lo que se ha 
invertido mucho en la formación del personal. Algunos incluso han visitado nuestras 
instalaciones para aprender nuestro modelo de trabajo en equipo y para adquirir 
formación técnica y organizativa. (Entrevistado 4)    
 
En cualquier caso, en líneas generales, los avances en la promoción de la 
participación de los trabajadores en la propiedad, beneficios y gestión de las filiales 
extranjeras han sido aparentemente limitados en Fagor Ederlan. En este sentido, los 
trabajadores de las filiales extranjeras no son propietarios ni participan en el reparto 
de beneficios. En términos de participación en la gestión no cabe duda de que, a 
través de las mini-compañías, los trabajadores tienen una amplia autonomía en la 
toma de decisiones relativas al área de trabajo, aunque no participan directamente 
en la toma de decisiones a nivel corporativo.    
Bretos, I. y Errasti, A. Revesco. (127) 2018: 45-69 61 
 
 
En este contexto, existen también otros factores derivados del rol que juegan las 
filiales. Las cooperativas de Mondragón han adoptado un enfoque anglosajón en la 
gestión de sus filiales, caracterizado por un control centralizado y por la tendencia 
a transferir las prácticas y políticas de recursos humanos de forma estandarizada 
(Quintanilla et al., 2008). Así, las filiales extranjeras tienen un elevado grado de 
dependencia con respecto a las cooperativas matrices, con una autonomía muy 
limitada en los aspectos estratégicos, técnicos, financieros y comerciales; áreas que 
suelen estar gestionadas por expatriados o gerentes muy próximos a la matriz 
(Errasti, 2015; Errasti et al., 2016). La razón principal de la internacionalización en 
las cooperativas de Mondragón es mantener el empleo y la estabilidad laboral en 
sus matrices vascas y, para ello, retienen las funciones clave en términos de 
gestión, diseño de producto, inversión, I+D, etc. Como señalaba un directivo,  
 
No podemos olvidar que nuestro principal objetivo es mantener y generar empleo en 
las plantas del País Vasco, al mismo tiempo que creamos empleo en el extranjero 
>«@(VWRLPSOLFDTXHWRPDUHPRVGHFLVLRQHVHVWUDWpJLFDVWHQLHQGRHVWRHQPHQWH\
mantendremos nuestras actividades de mayor valor añadido en el País Vasco con el 
objetivo de que nuestras plantas sigan siendo rentables y podamos mantener el 
empleo de los socios [cooperativistas] aquí. (Entrevistado 3)    
 
De esta forma, las cooperativas matrices de Mondragón sólo transfieren 
prácticas de gestión estandarizadas como los círculos de calidad y otras formas de 
organización del trabajo en pequeños grupos auto-gestionados. Estos sistemas, 
cuya finalidad principal es fomentar la productividad y flexibilidad, se erigen como 
modelos de participación superficial, centrados exclusivamente en el área de 
trabajo, y evaluados en términos del compromiso de los empleados con los 
objetivos marcados por la gerencia (Cheney, 2002). Este es el caso de Fagor 
(GHUODQ TXH KD LPSODQWDGR HO PRGHOR GH ODV µPLQL-FRPSDxtDV¶ HQ las filiales 
extranjeras para fortalecer su desempeño económico y organizacional, y lograr así 
cierta consistencia interna entre las unidades multinacionales. Como destacaba un 
directivo expatriado en la filial china de Fagor Ederlan, 
 
Nuestra tarea es consolidar la filial y hacer que sea rentable. Tratamos de facilitar la 
transferencia de las políticas y prácticas marcadas por la matriz bajo su supervisión 
[...]. Aquí, al igual que en el resto de las filiales, hemos implementado el mismo 
sistema de gestión de calidad total importado de la empresa matriz. (Entrevistado 
17)    
 
No obstante, parece que existen ciertas reticencias en la matriz no sólo para 
transformar directamente las filiales extranjeras en cooperativas, sino también para 
transferir políticas y prácticas que fomenten realmente la participación de los 
trabajadores en la propiedad, distribución de beneficios y gestión de dichas filiales. 
En este sentido, un factor fundamental es la percepción entre los socios 
trabajadores y directivos de la matriz de que los trabajadores de las filiales 
extranjeras no van a desarrollar una identidad y compromiso con los valores 
cooperativos y con la compañía tan sólido como el suyo. Esto parece provenir, al 
menos en parte, de la falta de relaciones, lazos y confianza entre los miembros de 
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la matriz y los trabajadores de las filiales extranjeras, un aspecto habitual en las 
cooperativas multinacionales de Mondragón (Errasti, 2015; Errasti et al., 2016). En 
última instancia, dicha percepción genera dudas sobre el éxito de una hipotética 
transformación de una filial extranjera en cooperativa. Como declaró un socio 
trabajador de Fagor Ederlan, 
 
No tenemos contacto con los trabajadores de las filiales extranjeras. Creo que es 
difícil que la transformación de una filial extranjera en cooperativa pueda tener 
éxito. Los valores cooperativos no se adquieren de la noche a la mañana. Además, 
no sé si los trabajadores de las filiales extranjeras desarrollarían una fuerte identidad 
con la empresa. Al final, si un proyecto de este tipo en una filial extranjera sale mal, 
esto nos afecta a todos. (Entrevistado 5)     
 
De este modo, la transformación cooperativa de las filiales extranjeras es 
considerada como algo problemático en la matriz, ya que podría afectar a la 
estabilidad de todo el grupo empresarial y, por lo tanto, poner en peligro los 
puestos de trabajo de los socios trabajadores en las plantas vascas, generando así 
una clara contradicción con el objetivo de la internacionalización en Mondragón. 
Esto es consistente con el reciente estudio de Heras (2014) sobre Mondragón, que 
concluye que la estabilidad y seguridad laboral es el principal lazo que une a los 
socios con sus cooperativas, en detrimento de la identificación con la cultura y 
valores cooperativos. Un alto directivo de una filial doméstica de Fagor Ederlan lo 
puso de manifiesto en los siguientes términos: 
 
Existe una estrecha relación entre los miembros de la matriz y nosotros. Sin 
embargo, la relación con los trabajadores, por ejemplo, de la filial china es 
LQH[LVWHQWH «&UHR TXH VX FXOWXUD ODERUDO HVWiPX\ DOHMDGD GH QXHVWUos valores 
FRRSHUDWLYRV \ OD IRUPD GH HQWHQGHU ODV UHODFLRQHV GH WUDEDMR DTXt « 6L VH
transformase en cooperativa, no sé si su proyecto socio-empresarial tendría éxito. 
Además, ¿quién nos asegura que permanecerían en el grupo empresarial? Este 
escenario es arriesgado. Podría poner en peligro nuestros puestos de trabajo. 
(Entrevistado 6)     
5. Discusión y conclusiones 
Este artículo ha estado motivado por los recientes llamamientos en la literatura para 
examinar cómo las cooperativas multinacionales pueden replicar sus valores y 
prácticas organizacionales en las filiales extranjeras (entre otros, Bretos y 
Marcuello, 2017; Arzadun, 2015; Cheney et al., 2014). De esta forma, nuestros 
resultados también contribuyen a extender recientes investigaciones que han 
analizado la implantación del modelo cooperativo en las filiales domésticas de 
cooperativas multinacionales (Bretos y Errasti, 2016, 2017).   
Los escasos estudios anteriores que han abordado nuestra pregunta de 
investigación sugieren que las cooperativas multinacionales de Mondragón han 
sido capaces de reproducir el modelo cooperativo en el exterior (Luzarraga, 2008; 
Luzarraga e Irizar, 2012; Bakaikoa et al., 2013; Flecha y Ngai, 2014). Estos 
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trabajos han proporcionado contribuciones esenciales, señalando que dichas 
cooperativas han transferido a sus filiales extranjeras diversas prácticas asociadas 
al modelo cooperativo, tales como la implantación de equipos auto-gestionados y el 
fomento de la difusión de información y de la comunicación entre trabajadores y 
directivos. No obstante, a pesar de reconocer que ninguna de las filiales extranjeras 
de Mondragón ha sido transformada en cooperativa ni ha introducido de manera 
consistente las prácticas centrales asociadas al modelo cooperativo (es decir, la 
participación de los trabajadores en la propiedad, reparto de beneficios y gestión), 
estos estudios carecen de un análisis crítico que profundice en las razones 
subyacentes. Igualmente, es evidente que estos trabajos han pasado por alto el rol 
que juegan las relaciones de poder y los intereses en las cooperativas 
multinacionales y no han tenido en cuenta las perspectivas de actores clave como 
los trabajadores y directivos locales de las filiales extranjeras.   
Como demuestra esta investigación, estos aspectos presentan un complejo 
escenario y resultan fundamentales para comprender los dilemas y paradojas que 
las cooperativas enfrentan para transformar genuinamente sus plantas extranjeras. 
En concreto, nuestros resultados muestran las posibilidades de implementar las 
prácticas características del modelo cooperativo en las filiales internacionales a 
pesar de que éstas no sean transformadas directamente en cooperativas, tal y como 
pone de manifiesto los avances alcanzados en la filial brasileña de Fagor Ederlan. 
No obstante, los resultados evidencian que la difusión de los valores y prácticas 
organizacionales cooperativas en las filiales extranjeras puede verse limitada, en 
primer lugar, por la influencia de dos barreras institucionales esenciales: las 
diferencias legislativas y las culturales. La primera hace referencia a la carencia de 
una legislación que ampare a las cooperativas de trabajo en el país receptor donde 
opera la filial, lo que dificulta significativamente su posible transformación en 
cooperativa. La segunda implica básicamente la falta de una tradición y cultura 
cooperativista en el entorno donde opera la filial, traduciéndose en la dificultad 
para que los trabajadores interpreten correctamente y legitimen las prácticas 
características del modelo cooperativo.  
De esta forma, tal y como sugiere la teoría neo-institucional (Rosenzweig y 
Nohria, 1994; Kostova et al., 2008; Clark y Lengnick-Hall, 2012), las filiales 
muestran unas características propias sujetas al marco institucional de su entorno, 
por lo que las relaciones laborales en dichas filiales no dependen tanto de la 
naturaleza cooperativa de su matriz. Sin duda, la distancia institucional entre el país 
de origen de la empresa multinacional y el país receptor donde opera la filial juega 
un papel fundamental en este contexto (Kostova y Roth, 2002). Ello se evidencia 
realizando una comparativa entre la filial brasileña y la filial china de Fagor 
Ederlan. En Brasil se ha avanzado en mayor medida en la implantación de diversas 
prácticas cooperativistas debido a que existe una distancia cultural menos notable 
con el País Vasco, gracias especialmente a la presencia de una cultura cooperativa 
más cercana. Por ejemplo, la organización del trabajo se articula en torno a equipos 
de trabajo auto-gestionados (mini-compañías), se ha fomentado la difusión de 
información entre los trabajadores favoreciendo además su involucración en la 
toma de decisiones relativas al área de trabajo, y se ha avanzado en la introducción 
de políticas de equidad salarial. En cambio, las marcadas diferencias legales y 
culturales con China obstaculizan significativamente la introducción del modelo 
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cooperativo en esta filial. Consecuentemente, la participación de los trabajadores 
en esta filial es significativamente más reducida, en línea con el entorno 
institucional en el que se encuentra localizada dicha filial (Xiaowen, 2007).  
1R REVWDQWH HQ FRQVRQDQFLD FRQ HO µHQIRTXH SROtWLFR¶ VREUH OD GLIXVLyQ GH
prácticas organizacionales en la empresa multinacional (por ejemplo, Dörrenbächer 
y Geppert,  2011; Ferner et al., 2012; Aguzzoli y Geary, 2014), nuestros resultados 
muestran que las relaciones de poder entre matriz y filial y los intereses propios de 
diferentes actores organizacionales en la empresa multinacional influyen en la 
difusión transnacional de prácticas de manera más significativa que las diferencias 
institucionales. Como hemos visto, las cooperativas de Mondragón se 
internacionalizan con el objetivo de mantener su competitividad y proteger los 
puestos de trabajo de los socios trabajadores en las plantas vascas. Para ello, 
ejercen un elevado control centralizado sobre las filiales, reteniendo los recursos 
estratégicos y procesos de alto valor añadido. De esta manera, pueden transferir 
políticas y prácticas de manera estandarizada a las filiales (Quintanilla et al., 2008), 
tales como el sistema de gestión de la calidad total a través de las mini-compañías, 
con el objetivo de fortalecer su eficiencia económica y lograr la consistencia 
interna a nivel global requerida en el conjunto del grupo empresarial para competir 
de manera eficaz en los mercados internacionales (Ferner et al., 2005). Sin 
embargo, es evidente que existen intereses propios entre los directivos y socios de 
la matriz que obstaculizan la implantación genuina y consistente del conjunto de 
prácticas que configuran el modelo cooperativo, ya que consideran que la mayor 
autonomía de las filiales extranjeras y la participación de sus trabajadores pueden 
ser perjudiciales para el control de la matriz cooperativa sobre el grupo y para la 
estabilidad laboral de los socios trabajadores.  
Por otro lado, nuestra investigación aporta una comprensión más detallada sobre 
las contradicciones que plantea la internacionalización en las cooperativas. Hasta 
ahora, la literatura previa había puesto el énfasis en el dilema planteado por el 
establecimiento de filiales capitalistas, señalando sus incoherencias con la 
naturaleza y praxis cooperativa (Errasti et al., 2003; Bakaikoa et al., 2004; Errasti 
et al., 2016). En esta línea, el estudio de caso aquí presentado profundiza en dichas 
contradicciones e incoherencias y, adicionalmente, permite extraer algunas 
conclusiones que van más allá de lo discutido en la literatura previa, evidenciando 
que la internacionalización puede intensificar tres dinámicas degenerativas clave en 
las cooperativas identificadas en el trabajo de Narvaiza et al. (2017): la 
degeneración constitucional, organizacional y de objetivos.      
En primer lugar, los resultados muestran que las cooperativas multinacionales 
pueden sufrir un proceso de degeneración constitucional, basado en la adopción de 
estructuras y formas de organización capitalista, al desarrollar una estrategia de 
internacionalización sostenida en el modelo GXDO µQ~FOHR FRRSHUDWLYR-periferia 
FDSLWDOLVWD¶ HO FXDO LPSOLFa una clara ruptura con los valores democráticos, las 
políticas centradas en el trabajador y los objetivos sociales característicos de estas 
organizaciones. En segundo lugar, las cooperativas multinacionales pueden estar 
sujetas a dinámicas de degeneración organizacional, en tanto que las presiones de 
la competitividad internacional y de la eficiencia económica, derivadas de operar 
en sectores globales, pueden llevar a las cooperativas a desarrollar una gestión 
profesionalizada que otorgue un excesivo poder de control a la gerencia en 
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detrimento de la participación de los trabajadores. Esto puede observarse en cómo 
Fagor Ederlan ha implantado sistemas de gestión convencionales, como la Gestión 
de la Calidad Total, que han desplazado la auto-gestión hacia una cultura de 
participación débil, ya que este tipo de sistemas tienden a instaurar un modelo de 
participación centrado exclusivamente en el área de trabajo, controlado 
gerencialmente y evaluado en términos del compromiso de los trabajadores con los 
objetivos empresariales marcados desde arriba (Cheney, 2002; Heras, 2014). Por 
último, las cooperativas multinacionales pueden sufrir un proceso de degeneración 
de objetivos basado en la sustitución de los objetivos sociales cooperativistas por 
objetivos convencionales relativos a la búsqueda de beneficios y el crecimiento. 
Esta tendencia se ha podido ver intensificada en Fagor Ederlan por la prevalencia 
de una gestión tecnocrática y de un discurso gerencial más centrado en la eficiencia 
económica que en la cultura cooperativa.   
En términos más amplios, estos resultados contribuyen también a los recientes 
debates sobre las tensiones que afrontan las cooperativas para poner en práctica sus 
valores característicos, tales como la democracia, la solidaridad o la autogestión, 
mientras son capaces de cumplir con los requerimientos de competitividad y 
eficiencia económica impuestos en el contexto de la globalización (Cathcart, 2013; 
Storey et al., 2014; Parker et al., 2014; Paranque y Willmott, 2014; Narvaiza et al., 
2017). 
Nuestro estudio también plantea algunas implicaciones más prácticas que 
permitan avanzar en la implantación del modelo cooperativo en las filiales 
extranjeras. En primer lugar, la generación de capital social a través de las 
relaciones entre matriz y filial es esencial, ya que fomenta la disposición a 
compartir información y conocimiento entre trabajadores de unidades distanciadas 
geográfica y culturalmente (Taylor, 2007). En la cooperativa matriz, puede generar 
una mayor determinación para transferir el modelo cooperativo y sus prácticas 
características centradas en la participación de los trabajadores. Igualmente, la 
confianza de la filial en la matriz puede facilitar enormemente la aceptación e 
implementación de las políticas y prácticas transferidas (Kostova y Roth, 2002). 
Así mismo, es fundamental que, previamente, las matrices promuevan programas 
de formación y educación sobre los principios y valores cooperativistas en las 
filiales extranjeras. De lo contrario, la transferencia de prácticas complejas, como 
la participación de los trabajadores en la gestión, podría fracasar debido al choque 
con las instituciones cognitivas del país receptor, ya que los trabajadores podrían 
tener dificultades para interpretar dichas prácticas correctamente (Ferner et al., 
2005).  
3RU RWUR ODGR ODV FRRSHUDWLYDV GHEHUtDQ DEDQGRQDU XQ HQIRTXH µHWQRFpQWULFR¶
(Perlmutter, 1969) basado en la idea de que el modelo cooperativo de su país de 
origen es también el más apropiado para las filiales extranjeras. Existen en el 
mundo diferentes enfoques culturales y legislaciones sobre las cooperativas de 
trabajo (Cheney et al., 2014). Por tanto, los proyectos de transformación de las 
filiales extranjeras deberían adaptarse a la cultura local y condiciones 
institucionales de sus entornos, integrando además las perspectivas de los 
trabajadores. Así mismo, resulta esencial que las cooperativas promuevan 
previamente la autonomía de las filiales, aproximándose así a modelos federativos 
que otorgan a las filiales un mayor poder de decisión y capacidad para desarrollar 
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competencias independientes (Andersson y Holm, 2010). Consecuentemente, como 
sostiene la teoría sobre el desarrollo económico regional (Holm et al., 2003), estas 
filiales podrían ejercer una mayor influencia positiva en las economías locales. En 
definitiva, a través de la transformación de las filiales extranjeras, las cooperativas 
multinacionales podrían servir como palanca para promover mejoras sociales, 
económicas y democráticas en los territorios donde están presentes. 
Finalmente, una importante limitación del estudio reside en el problema de la 
µJHQHUDOL]DFLyQ¶ GH QXHVWUDV FRQFOXVLRQHV GHELOLGDG FRP~Q DO GHVDUUROODU XQD
investigación cualitativa basada en un único caso de estudio (Villarreal-Larrinaga, 
2017). Nuestros resultados y conclusiones se refieren al caso de Fagor Ederlan y, 
por tanto, deben ser generalizados con cautela en el ámbito general de las 
cooperativas multinacionales. Por otro lado, a pesar de que se han contrastado las 
perspectivas de los diferentes actores organizacionales, el análisis de entrevistas y 
datos secundarios puede estar sujeto a las percepciones subjetivas del investigador 
(Eisenhardt y Graebner, 2007). Igualmente, este tipo de sesgos pueden provenir de 
los entrevistados ya que, como señala Heras (2014), los trabajadores pueden 
aprovechar las entrevistas para expresar sus frustraciones, ofreciendo así una visión 
distorsionada de la realidad. Por tanto, con el objetivo de contrastar y ampliar 
nuestros resultados en el ámbito general de las cooperativas multinacionales, 
emplazamos a la investigación futura a seguir proporcionando estudios detallados 
sobre la difusión transnacional de prácticas organizacionales en cooperativas que 
operen en otros países e industrias, teniendo en cuenta además las perspectivas de 
los diferentes actores que conforman estas organizaciones.  
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